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ABSTRAcT
Target of this research is to analyzed participation in compilation of budget, clarity of feedback and target pass  variable 
satisfaction of job and uncertainty of environment have an effect on directly or indirectly to performance of managerial. This 
research is conducted by taking sample counted 225 manager or superintendent of distributed manager storey; level counted 
800 manager with response rate 38,13% Its enumeration by using SEM Analyzed with processing of AMOS version 5.0 and SPSS 
version 17. Result of research indicate that participation compilation of budget can be proved by signifikan have positive 
influence to performance of manajerial through positive impact and signifikan of satisfaction and uncertainty of environment, 
and so do for the feedback of budget can be proved by signifikan have positive influence to performance of manajerial through 
positive impact and signifikan of uncertainty of environment, indirect influence other budgeting system characteristic variable, 
that is participation compilation of budget, clarity of budget target and budget feedback from third itshis only participation 
variable compilation of shown success budget by signifikan its influence to the increasing of performance of manajerial. While 
clarity of unprovable target by signifikan have influence to performance of manajerial through positive impact and signifikan of 
satisfaction and uncertainty of environment, and so do for the feed back of budget nor can be proved by signifikan its influence 
to performance of manajerial through positive impact and signifikan of satisfaction. 
Keywords :   Participation Development Of Budget, Budget And Clarity Feedback, And Job Satisfaction Satisfaction Environmental 
Uncertainty And Managerial Performance
PENDAHULUAN
Globalisasi telah melanda dunia  sebagai konsekuensinya perdagangan bebas melanda dunia. 
Produk dan jasa bebas keluar masuk suatu negara. Adanya globalisasi memicu persaingan antar 
perusahaan semakin ketat yang merupakan faktor lingkungan yang sulit untuk diprediksikan. Dalam 
kondisi yang tidak menentu, kejadian di masa mendatang sulit untuk diprediksikan sehingga proses 
perencanaan untuk mencapai  tujuan organisasi menjadi masalah (Chenhall dan Morris, 1986). Para 
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manajer membutuhkan alat untuk mengkoordinasikan, merencanakan sumber daya terbatas agar 
mampu bersaing  dalam kondisi lingkungan yang selalu berubah. Salah satu alat yang dapat membantu 
perencanaan, koordinasi dan komunikasi antara atasan dengan bawahan adalah anggaran. 
Muncul keraguan pada kemampuan angggaran mengantisipasi perubahan lingkungan (volatilitas 
lingkungan), sehingga Stewart (1995) mempertanyakan peran penganggaran dalam kondisi lingkungan 
yang selalu berubah. Kesangsian  kemampuan penganggaran mengantisipasi votalitas lingkungan 
dijawab Drtina (1996) dengan menggunakan penganggaran secara kuartalan terus menerus. Kemampuan 
beradaptasi pada volatilitas lingkungan dengan tindakan inovatif dan proaktif telah dibantu dengan 
adanya teknologi  informasi yang semakin maju sejarang ini. Karena salah satu fungsi sistem manajemen 
adalah sebagai sumber informasi penting untuk membantu manajer mengendalikan aktivitasnya serta 
mengurangi ketidakpastian guna mencapai tujuan (Atkinson dkk, 1995). Informasi manajemen sebagai 
salah satu produk sistem  akuntansi manajemen memiliki peranan dalam memprediksi konsekuensi yang 
mungkin terjadi atas berbagai alternatif tindakan yang dapat dilakukan pada berbagai aktivitas seperti 
perencanaan, pengawasan dan pengambilan keputusan. 
Tidak dapat dipungkiri lagi bahwa proses penganggaran terjadi dalam lingkungan manusia dan 
beberapa faktor yang berkaitan dengan perilaku manusia. Siegel dan Marconi (1989) menegaskan 
bahwa penganggaran mempunyai dampak langsung terhadap perilaku manusia terutama bagi orang 
yang langsung terlibat dalam penyusunan anggaran. Hansen dan Mowen (2000) menyatakan bahwa 
penggunaan anggaran untuk pengendalian, evaluasi kinerja, komunikasi, dan meningkatkan koordinasi 
menyiratkan bahwa proses penganggaran merupakan aktivitas manusia, sehingga penganggaran 
membawa banyak dimensi perilaku.
Sedangkan kejelasan sasaran anggaran menggambarkan luasnya sasaran anggaran yang dinyatakan 
secara jelas dan spesifik, dan dimengerti oleh pihak yang bertanggungjawab terhadap pencapaiannya 
(Kenis 1979). Locke (1968) juga menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan mendorong 
manajer lebih produktif dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak 
jelas (dalam Kenis 1979). Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran anggaran yang dicapai 
merupakan salah satu variabel penting untuk memberikan motivasi (Kenis 1979).
Sudah lebih dari 25 tahun penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secara terus-menerus, 
para peneliti secara extensive menguji pengaruh karakteristik sistem penganggaran terhadap dampak 
perilaku manajerial, khususnya terhadap kinerja manajerial.. Dari hasil-hasil penelitian tersebut dapat 
disimpulkan sampai sekarang hasilnya masih belum menunjukkan kesatuan pendapat atau saling 
bertentangan, sehingga hubungan tersebut menjadi tidak jelas (equivocal).
Sehubungan dengan hasil yang tidak konklusif tersebut, Hopwood (1976) dalam Shields et 
al. (2000) dan Govindarajan (1986) menyatakan bahwa kemungkinan belum adanya kesatuan hasil 
penelitian anggaran dikarenakan bahwa hubungan antara anggaran dan kinerja manajerial adalah 
tergantung faktor-faktor tertentu (situational factors) atau yang lebih dikenal dengan istilah variabel 
kontijensi (contingency variables). Brownell (1982a) kemudian mengklasifikasikan variabel kontijensi 
ke dalam empat bagian yaitu individual, interpersonal, organisasional dan kultural.
Berdasarkan uraian di atas  maka Identifikasi  masalah-masalah  yang berkaitan efektifitas kerja, 
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umpan balik dan kinerja manajerial adalah sebagai berikut:
1. Ditinjau dari pendekatan penganggaran meliputi:
a. Terdapat masalah pada ketidakyakinan bahwa anggaran kinerja dapat dilaksanakan sesuai dengan 
harapan-harapannya.
b. Terdapat masalah pada kemampuan melakukan pengendalian atas program-program berbasis 
kinerja
c. Terdapat masalah  pada efektivitas kerja dari program-program berbasis kinerja, terutama  pada 
aspek administrasi dan kualitas hasil kerja.
d. Terdapat masalah pada kemampuan SDM dalam melaksanakan program berbasis kinerja.
2. Ditinjau dari ketidakpastian lingkungan organisasi  meliputi:
a. Lingkungan bisnis yang berubah secara cepat  menimbulkan dampak pada ketidakpastian 
lingkungan yang relatif tinggi.
b. Gambaran sasaran anggaran  yang terlalu luas, sehingga tidak secara jelas dan spesifik  mudah 
dimengerti.
c. Kurangnya sumber informasi umpan balik menimbulkan dapat kurang optimalnya masukan untuk 
perencanaan.
Berdasarkan uraian dimuka, masalah yang diteliti, selanjutnya dapat dirumuskan dalam bentuk 
pertanyaan sebagai berikut:
1. Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran akan meningkatkan kepuasan kerja terhadap kinerja 
manajerial.
2. Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran akan  memperjelas ketidakpastian lingkungan 
organisasi terhadap kinerja manajerial.
3. Apakah tingkat kejelasan sasaran anggaran yang tinggi akan meningkatkan kepuasan kerja terhadap 
kinerja manajerial.
4. Apakah tingkat kejelasan sasaran anggaran yang tinggi akan memperjelas ketidakpastian lingkungan 
organisasi terhadap kinerja manajerial.
5. Apakah peningkatan umpan balik  yang tinggi akan meningkatkan kepuasan kerja terhadap kinerja 
manajerial.
6. Apakah peningkatan umpan balik  yang tinggi akan memperjelas ketidakpastian lingkungan organisasi 
terhadap kinerja manajerial.
7. Apakah tingkat kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja manajerial.
8. Apakah tingkat ketidakpasatian lingkungan organisasi berpengaruh terhadap kinerja manajerial.
Sesuai dengan rumusan masalah, penelitian ini mempunyai tujuan sebagai berikut:
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1. Untuk menganalisis  pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran dalam meningkatkan kepuasan 
kerja terhadap kinerja manajerial.
2. Untuk menganalisis  pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran dalam memperjelas 
ketidakpastian lingkungan organisasi terhadap kinerja manajerial.
3. Untuk menganalisis  pengaruh tingkat kejelasan sasaran anggaran yang tinggi dalam meningkatkan 
kepuasan kerja terhadap kinerja manajerial.
4. Untuk menganalisis  pengaruh tingkat kejelasan sasaran anggaran yang tinggi dalam memperjelas 
ketidakpastian lingkungan organisasi terhadap kinerja manajerial.
5. Untuk menganalisis  pengaruh peningkatan umpan balik  yang tinggi  dalam meningkatkan kepuasan 
kerja terhadap kinerja manajerial.
6. Untuk menganalisis  pengaruh peningkatan umpan balik  yang tinggi dalam memperjelas ketidakpastian 
lingkungan organisasi terhadap kinerja manajerial.
7. Untuk menganalisis  pengaruh tingkat kepuasan kerja terhadap kinerja manajerial.
8. Untuk menganalisis  pengaruh tingkat ketidakpasatian lingkungan organisasi terhadap kinerja 
manajerial.
Hasil penelitian hubungan positif partisipasi penyusunan anggaran terhadap kepuasan kerja 
dan kinerja manajer (Mojhan et al. 1995). Manajer yang berpartisipasi dalam penyusunan anggaran 
akan menginternalisasikan standar dan tujuan yang ditetapkan dan mendorong kepuasan pribadi dari 
pekerjaan ke arah pencapaian anggaran sehingga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial 
(Brownell dan Mclnnes 1986). Mohan et al (1995) berargumentasi bahwa itu berarti partisipasi dapat 
diduga berhubungan positif dengan kepuasan kerja dan selanjutnya juga akan mendorong peningkatan 
kinerja manajerial. Sehingga hipotesis yang akan diuji dalam penelitian ini adalah :
H1: Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kepuasan kerja
H2: Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap ketidakpastian lingkungan.
Begitu pula dengan kejelasan sasaran anggaran, seperti yang diungkapkan Locke (1968) dalam 
Kenis (1979) yang menyatakan bahwa kejelasan sasaran anggaran akan mendorong manajer lebih 
produktif dan melakukan yang terbaik dibandingkan dengan sasaran anggaran yang tidak jelas. Hal ini 
berarti dengan kejelasan sasaran anggaran, manajer akan lebih produktif dan puas dengan hasil kerja, 
dan selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial. Sehingga hipotesis yang diuji 
adalah :
H3: Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap  kepuasan kerja
H4: Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap ketidakpastian lingkungan
Selanjutnya umpan balik terhadap tingkat sasaran yang dicapai merupakan salah satu variabel 
penting untuk memberikan kepuasan kerja (Kenis 1979). Hal ini dapat diinterpretasikan bahwa manajer 
yang mengetahui hasil diperoleh dari usaha mereka untuk mencapai sasaran dan insentif untuk kinerja 
yang lebih baik yang selanjutnya juga akan mendorong peningkatan kinerja manajerial. Sehingga 
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hipotesis yang diuji adalah :
H5:   Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kepuasan kerja.
H6: Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap  ketidakpastian lingkungan.
Review  Brownell dan Mclnnes (1986) mengemukakan bahwa sejumlah bukti dari pengaruh positif 
kepuasan terhadap kinerja yang telah diteliti dan dimuat dalam literatur akuntansi oleh Ferris (1977) dan 
Rockness (1977). Tetapi sebagian besar penelitian mengenai pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja 
dimuat dalam literatur perilaku organisasi, seperti Mitchell (1974, 1979), Wahba dan House (1974), 
Connoly (1976), dan Campbell dan Pritchard (1976). Berdasarkan hasil-hasil penelitian terdahulu 
tersebut, Mitchell (1979) dalam Brownell dan Mclnnes (1986) menyimpulkan bahwa terdapat hubungan 
positif antara kepuasan dan kinerja, Govindarajan (1986) kondisi aktual ketidakpastian lingkungan 
berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Sehingga hipotesis yang diuji dalam penelitian ini adalah :
H7: Kepuasan kerja mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja  manajerial.
H8: Ketidakpastian lingkungan mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial.
METODE
Populasi dalam penelitian ini difokuskan pada manajer atau kepala bagian setingkat manajer di 
perusahaan manufakture sebagai unit analisis. Manajer-manajer fungsional atau kepala bagian setingkat 
manajer ini dipilih karena mereka biasanya terlibat secara aktif dalam penyusunan anggaran dan prestasi 
kerja mereka dievaluasi dengan data anggaran, sehingga diharapkan manajer fungsional memiliki 
tanggunjawab terhadap anggaran (Maulana K 1999). Untuk menentukan sampel, peneliti menggunakan 
perusahaan-perusahaan manufaktur terdaftar di Bursa Efek Jakarta (BEJ) yang dimuat dalam Indonesian 
Capital Market Directory 2007 sebagai rerangka sampling, dalam Capital Market Directory tersebut 
terdapat 142 perusahaan manufaktur terdaftar di BEJ yang dikelompokkan ke daam 20 jenis industri 
manufaktur. Kuesioner yang dikirimkan minimal 800 kuesioner. 
Pengiriman dilakukan dalm dua tahap, tahap pertama dikirimkan 500 kuesioner kepada 50 
perusahaan pada tanggal  20 Mei 208 dan diharapkan sudah kembali pada tanggal 19 Juni 2008. 
Pengiriman tahap kedua dilakukan tanggal 24  Juni 2008 sebanyak 300 kuesioner kepada 30 perusahaan 
dan diharapkan sudah kembali pada tanggal 23 Juli 2008. 
Pengujian non response bias dilakukan dengan tujuan untuk melihat apakah karakteristik 
responden yang mengembalikan  jawaban kuiesioner dengan responden yang tidak menegmbalikan (non 
response) berbeda. Mengingat adanya keterbatasan informasi yang diperolelh peneliti terhadap identitas 
individu yang tidak mengirimkan  jawaban, maka dalam pengujian di anggap mewakili  jawababan dari 
responden yang non response. Pada penelitian ini respon ratenya sebesar 225 responden atau sekitar 
28,1% jauh di bawah 50% jumlah kuesioner yang dikirimkan pada responden. Untuk mengatasi masalah 
ini peneliti melakukan uji non response bias yang dilakukan dengan cara membandingkan karakteristik 
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responden yang dilakukan dalam dua tahapan tahap pertama antara 20 mei 20008 s/d 19 juni 2008, 
sedangkan tahap kedua antara 24 juni s/d 23 juli 2008, adapun uji response bias dilakukan  sebagai 
berikut ini.
Tabel 3
Hasil Uji Non Response Bias
Variabel Tahap Pertama Tahap Kedua t-







  25,22           6,482
  14,77           4,480
  20,87           5,205
  24,55           6,256
  15,50           4,299
  36,30           8,144
  24,39           5,883
  14,31           4,423
  21,33           5,270
  25,12           6,293
  15,19           4,630













Sumber : Data primer yang diolah
Dari tabel 3 dapat diketahui bahwa t test menunjukkan tidak terdapat perbedaan jawaban yang 
diberikan oleh kedua kelompok dapat disimpulkan  bahwa sampel  yang diperoleh dalam penelitian ini 
telah memenuhi syarat represntatif populasi
Empat prosedur yang dilakukan dalam penelitian ini untuk mengukur kekonsistenan dan 
keakurasian data yang dikumpulkan  dari penggunaan instrumen, yaitu (1) uji konsistensi internal 
dengan uji statistik Croback`s Alpha, (2) uji homogenitas data dengan uji korelasional antara skor 
masing-masing butir dengan skor total dan (3) uji validitas konstruk dengan analisis  faktor terhadap 
skor setiap butir dengan varimax rotation proses penghitungan dengan SPSS. (4) pemeriksaaan  validitas 
dilakukan melalui analisis SEM, dalam SEM setiap indikator dapat diperiksa tingkat validitasnya, 
proses penghitungan dengan menggunakan AMOS, proses penghitungan dengan menggunakan SPSS 
dan AMOS diperoleh hasil yang  identik sama.
Evaluasi atas dipenuhinya asumsi normalitas dalam data. Uji ini digunakan untuk mengetahui 
apakah data terdistribusi secara normal atau tidak. Karena itu, pengujian normalitas menggunakan 
program AMOS. Dari hasil analisis di atas dapat dilihat bahwa tidak ada angka nilai pada kolom c.r. 
yang lebih besar dari  2,58, oleh karena itu dapat dikatakan tidak terdapat bukti bahwa distribusi data 
ini tidak normal. Dengan demikian dalam pengujian data untuk permodelan SEM terlihat dalam tabel 
2.6 bahwa baik melalui pengujian univariat maupun pengujian multivariate, tidak ada bukti bahwa data 
yang digunakan berdistribusi tidak normal, oleh karena itu asumsi normalitas telah dipenuhi dan karena 
itu data ini layak untuk digunakan dalam estimasi selanjutnya.
Evaluasi atas.Univariate Outliers. Deteksi terhadap adanya outlier univariat dapat dilakukan dengan 
menentukan nilai ambang batas yang akan dikategorikan sebagai outliers dengan cara mengkonversi 
nilai data penelitian kedalam standard score atau yang biasa disebut z-score, yang mempunyai rata-rata 
nol dengan standar deviasi sebesar satu. Dengan telah dikonversinya semua data menjadi z-score, kita 
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225 -2,06286 2,42317 ,0000000 1,00000000
225 -1,92648 2,34072 ,0000000 1,00000000
225 -2,11721 2,66756 ,0000000 1,00000000
225 -2,20112 1,94993 ,0000000 1,00000000
225 -2,11524 2,17240 ,0000000 1,00000000









N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Dari tabel 4 bahwa semua nilai yang telah distandardisir dalam bentuk  z-score mempunyai rata-
rata sama dengan nol dengan standar deviasi sebesar satu, seperti yang diteorikan di atas. Dari hasil 
komputasi di atas, terlihat bahwa tidak ada nilai z-score yang lebih tinggi dari 3.0 karena itu dapat 
disimpulkan bahwa tidak ada univariate outlier dalam data yang dianalisis ini.
b)     Evaluasi atas.Multivariate Outliers. Evaluasi terhadap multivariate outliers perlu dilakukan 
sebab walaupun data yang dianalisis menunjukkan tidak ada outlier pada tingkat univariat, tetapi 
observasi-observasi itu dapat menjadi outliers bila sudah saling dikombinasikan. Jarak Mahalanobis (the 
Mahalanobis distance) untuk tiap—tiap observasi dapat dihitung dan akan menunjukkan jaran sebuah 
observasi dari rata-rata semua variabel dalam sebuah ruang multidimensional (Hair dkk, 1995; Norusis, 
1994; Tabacnick & Fidell, 1996).  Berikut ini ditunjukkkan hasil uji multivariate outliers.
Tabel 5.
Uji Multivariate Outliers









































Uji terhadap outliers multivariat dilakukan dengan menggunakan kriteria Jarak Mahalanobis itu 
dievaluasi dengan menggunakan  pada derajat bebas sebesar jumlah variabel yang digunakan dalam 
penelitian itu. Dalam penelitian ini digunakan 6 variabel, oleh karena itu semua kasus yang mempunyai 
Mahalanobis Distance yang lebih besar dari  (6,0.001) = 80,33 adalah Outlier multivariate. 
Mahalanobis distance dapat dihitung dengan menggunakan analisis regresi dimana label dari kasus 
(dalam hal ini nomor urut) responden dijadikan sebagai variabel dependen, sementara semua variabel 
lainnya yang akan digunakan dalam model diperlakukan sebagai variabel independen. Perintah dalam 
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80,33 139,50 113,00 10,551 225
-3,097 2,511 ,000 1,000 225
5,491 20,623 11,142 2,793 225
85,18 143,18 113,05 10,768 225
-130,712 116,187 ,000 64,235 225
-2,007 1,784 ,000 ,987 225
-2,057 1,829 ,000 1,003 225
-137,178 122,004 -,055 66,443 225
-2,072 1,838 ,000 1,005 225
,597 21,475 5,973 3,671 225
,000 ,050 ,005 ,007 225














Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Dependent Variable: resp
a. 
Dari tabel diatas “Mahal.Distance” adalah paling rendah adalah 0,597 dan yang paling tinggi 
adalah 21,475. Sementara itu perhitungan tabel Chi-Square seperti yang disajikan di atas menunjukkan 
bahwa Mahalanobis Distance yang lebih besar dari  (60,0.001) = 80,333 adalah sampel daya yang 
dapat dipandang sebagai Outlier multivariate, oleh karena itu tampilan data yang dianalisis ini dapat 
menyimpulkan bahwa tidak terdapat outlier multivariat.
HASIL DAN PEMBAHASAN
Untuk memberikan gambaran mengenai variabel-variabel penelitian digunakan tabel statistik 




Variabel Hasil Kisaran Nilai Rata-Rata









5  - 35
8  - 40
5 -  25
12 - 60
12 – 40
6  -  25
10 – 35
11 -  37














Sumber : Hasil Pengolahan Data Primer
Setelah dilakukan evaluasi atas asumsi-asumsi SEM, analisis selanjutnya adalah evaluasi atas 
kesesuaian model yang diajukan dalam penelitian ini dengan berbagai kriteria goodness-of-fit yang 
telah diuraikan sebelumnya. Untuk mendapatkan tingkat kesesuaian yang mencukupi, model persamaan 
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struktural pada penelitian ini telah direvisi satu kali. Revisi dilakukan karena pada pengujian kesesuaian 
model pertama yang sesuai dengan kriteria goodness-of-fitnya belum mencukupi, revisi dilakukan 
setelah dianalisis pada text output pada item Modification Indices (MI) yang menunjukkan korelasi 
antara variabel penelitian ini. Hasil revisi model menghasilkan tingkat kesesuaian model yang cukup 



























Untuk evaluasi kriteria goodness-of-fit index, pada Tabel 9 berikut disajikan perbandingan indeks 
uji hipotesis yang dihasilkan dengan kriteria goodness-of-f fit index.
Tabel 9
Evaluasi Kriteria Goodness-Of-Fit
























Sumber : Tabel X1 dan SEM dalam Penelitian Manajemen (Ferdinand 2000)
Dari tabel 10 dapat dilihat bahwa model secara keseluruhan memperlihatkan tingkat kesesuaian 
yang baik. Dengan demikian dapat dinyatakan bahwa pengujian model penelitian menghasilkan 
konfirmasi yang baik atas hubungan-hubungan kausalitas antar variabel.
Untuk melakukan pengujian terhadap hipotesis yang diajukan, dilakukan dengan menganalisis 
regression weights untuk masing-masing konstruk eksogennya terhadap konstruk endogennya. Dengan 
melihat nilai C.R yang identik dengan t-hitung, pada hasil pengolahan dibandingkan dengan nilai 
kritisnya yaitu  1,96 pada tingkat signifikansi 0,05 (5%). Tabel 10 berikut menyajikan nilai-nilai 
koefisien regresi dan t hitungnya.
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Tabel 10
Regression Weights
   
Estimate S.E C.R P
Kepuasan  <--- Partisipasi
Kepuasan  <--- Kejelasan
Ketidakpastian   <--- Partisipasi
Ketidakpastian   <--- Kejelasan
Kepuasan  <--- Umpan Balik
Ketidakpastian   <--- Umpan Balik
Kinerja              <---    Kepuasan

































Besarnya pengaruh langsung berdasarkan hasil analisis yang dilakukan, terlihat bahwa hasil 
estimasi nilai-nilai parameter pengaruh langsung antar variabel bebas dengan variabel terikat adalah 
seperti tampak pada Tabel 11.
Tabel 11
Hasil Estimasi Parameter Pengaruh Langsung antar Variabel Berdasarkan Model SEM














































Mengacu pada hasil pengujian tahap akhir terhadap model keseluruhan, maka dapat dituliskan 
persamaan model matematik dalam bentuk Structural Equation Model (SEM) sebagai berikut :
PUAS=  0,537 PART + 0,134 KEJS + 0,158 UMPAN +    R2 = 0,547  (1)
KETP=  0,411 PART + 0,161 KEJS + 0,426 UMPAN +               R2 = 0,556  (2)
KINERJA =  0,365 PUAS + 0,534 KETP +                 R2 = 0,414  (3)  
Dengan didasarkan pada model penelitian yang digunakan, maka analisis pengaruh ini terdapat 
dua pengaruh, yaitu pengaruh langsung yang menunjukkan variabel partisipasi penyusunan anggaran, 
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kejelasan sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan 
ekstrinsik, dan pengaruh tidak langsung ketiga variabel tersebut terhadap kinerja manajerial. Pengaruh 













Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kepua-
san kerja
Partisipasi penyusunan anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap keti-
dakpastian lingkungan.
Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap  kepuasan 
kerja
Kejelasan sasaran anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap ketidakpas-
tian lingkungan
Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap kepuasan kerja.
Umpan balik anggaran mempunyai pengaruh positif terhadap  ketidakpastian 
ling  kungan.
Kepuasan kerja mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja  manajerial.










Model penelitian menghasilkan delapan pengujian hipotesis, dari pengujian terhadap delapan 
hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini tiga hipotesis alternatif tidak dapat diterima, yaitu hipotesis 
H3, H4,  dan H5, sedangkan  lima hipotesis alternatif H1, H2, H6, H7 dan H8 dapat diterima. Berikut 
akan dibahas atas hasil pengujian hipotesis dan analisis pengaruh, diuraikan sebagai berikut:
Tabel 13
Pengaruh Langsung dan Tidak Langsung                
Pengaruh Langsung (Direct)     



















Pengaruh Tidak Langsung 
(Indirect)



















Sumber : Data Penelitian diolah, 2008.
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Dari model yang diajukan dalam penelitian ini yang menggambarkan kerangka konseptual 
alur pikir dan sebagai dasar bagi perumusan hipotesis untuk menjawab tujuan penelitian yang ingin 
menunjukkan pengujian secara empiris bahwa pengaruh karakteristik sistem penganggaran, yaitu 
partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, dan umpan balik anggaran mempunyai 
pengaruh positif terhadap atau akan meningkatkan kinerja manajerial melalui dampak positif kepuasan 
kerja dan ketidakpastian lingkungan. Dengan responden 225 manajer atau kepala bagian setingkat 
manajer pada perusahaan manufaktur di Indonesia, diperoleh dari hasil analisis data yang menunjukkan 
partisipasi penyusunan anggaran dapat dibuktikan secara signifikan mempunyai pengaruh positif 
terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan dari kepuasan kerja dan ketidakpastian 
lingkungan, sedangkan umpan balik anggaran hanya dapat dibuktikan secara signifikan mempunyai 
pengaruh positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan dari ketidakpastian 
lingkungan, sedangkan pengaruh tidak langsung variabel karakteristik sistem penganggaran yang lain, 
yaitu partisipasi penyusunan anggaran dan kejelasan sasaran anggaran tidak berhasil ditunjukkan secara 
signifikan pengaruhnya terhadap meningkatnya kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan 
variabel kepuasan kerja dan ekstrinsik.
Hasil penelitian ini dapat mendukung hasil penelitian Mohan et.al (1995), yang menunjukkan 
bahwa salah satu variabel karakteristik sistem penganggaran, yaitu partisipasi penyusunan anggaran 
mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja dan ketidakpastian lingkungan, 
serta pengaruh kepuasan kerja dan ketidakpastian positif dan cukup kuat terhadap kinerja manajerial, 
atau dengan kata lain bahwa pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalui dampak positif dari 
kepuasan kerja dan ketidakpastian lingkungan akan meningkatkan kinerja manajerial. Persamaan temuan 
penelitian ini terjadi bisa terjadi karena : (1) identifikasi dari Mohan et.al (1995) sendiri bahwa temuan 
mungkin hanya dapat digeneralisasikan pada populasi yang diteliti, artinya dalam menggeneralisasikan 
harus berhati-hari karena faktor budaya (French et al. 1996;  Robbins 1996 ; Gibson et al. (1996) dan 
sifat-sifat keribadian  (Brownell 1981). (2) instrumen yang digunakan untuk mengukur partisipasi 
penyusunan anggaran yang sama dengan yang digunakan oleh Mohan et al. (1995) menggunakan 
instrumen partisipasi penyusunan dari Milani (1975).
Pengukuran instrumen motivasi yang membedakan antara kepuasan kerja dengan ketidakpastian 
lingkungan dari hasil analisis dapat didukung, sesuai dengan yang dikemukakan oleh Mclnnes dan 
Ramakrishnan (1991) bahwa perbedaan yang jelas antara kepuasan kerja dan ekstrinsik adalah penting 
untuk memahami motivasi sebagai dasar untuk desain dari sistem pengendalian manajemen. Hal ini juga 
didukung oleh Robbins (1996) yang menegaskan bahwa secara historis, para teoritisi motivasi umumnya 
telah mengandaikan bahwa kepuasan kerja, seperti prestasi, kompetensi tidak tergantung pada motivator 
ekstrinsik seperti upah yang tinggi, promosi, dan kondisi kerja yang menyenangkan.
Argumentasi lain yang dapat dikemukakan karena ditunjukkan hasil penelitian ini bahwa kepuasan 
kerja mempunyai pengaruh negatif tetapi tidak signifikan terhadap kinerja manajerial, dan ketidakpastian 
lingkungan mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja manajerial. Sejalan dengan 
teori motivasi evaluasi kognitif (dalam Robbins 1996) yang berargumen bahwa bila ganjaran ekstrinsik 
diberikan kepada seseorang untuk menjalankan suatu tugas yang menarik, pengganjaran itu menyebabkan 
minat intrinsik terhadap tugas itu sendiri merosot.
Sesuai dengan argumentasi sebelumnya bahwa kemungkinan besar partisipasi penyusunan 
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anggaran yang terjadi adalah partisipasi semu, kejelasan sasaran anggaran manajer hanya pada tingkat 
perencanaan, dan umpan balik yang diberikan hanya tanggung jawab pengendali input atau perencanaan 
operasional departemennya bukan pada output atau tindakan. Maka para manajer terpaksa menyatakan 
persetujuan tersebut karena perusahaan memerlukan persetujuan mereka dan sasaran baru tersebut, dan 
manajer merasa kinerja mereka yang terlibat dalam penyusunan anggaran tersebut juga tidak dinilai 
bukan hanya berdasarkan keberhasilan mereka dalam mencapai sasaran anggaran, sehingga manajer 
tidak terlihat secara psikologis. Ketidakterlibatan secara psikologis menyebabkan manajer tidak merasa 
bertanggungjawab secara moral, sehingga sistem penganggaran tidak memberikan manfaat perilaku 
yang positif kepada individu yang terlibat langsung dalam penganggaran. Memang oleh Hansen dan 
Mowen (2000) dikemukakan bahwa kalau organisasi yang menggunakan anggaran sebagai satu-
satunya pengukur dari kinerja manajer, maka itu suatu kesalahan yang akan mengakibatkan terjadinya 
perilaku disfungsional. Tetapi dengan pengukuran kinerja yang beragam, termasuuk dengan pengukuran 
kinerja manajer berdasarkan anggaran dapat menimbulkan pengaruh yang positif terhadap kepuasan 
dan ketidakpastian lingkungan sehingga kinerja manajerial memberikan manfaat perilaku yang positif, 
dimana tujuan dari setiap manajer sesuai dengan tujuan perusahaan (goal congruence) dan manajer 
memiliki dodongan untuk mencapainya. Dengan kesesuian antara tujuan manajer dengan tujuan 
perusahaan, maka oleh Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan manajer mempunyai motivasi yang positif 
untuk mencapai tujuan perusahaan dengan cara yang etis.
KESIMPULAN
Penelitian ini menguji kembali pengaruh partisipasi penyusunan anggaran melalui dampak dari 
kepuasan kerja dan ketidakpastian lingkungan terhadap kinerja manajerial seperti yang dilakukan 
oleh Mohan et al (1995), dengan menambahkan variabel karakteristik sistem penganggaran lainnya, 
yaitu partisipasi penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran dan umpan balik anggaran yang 
dihipotesiskan akan mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif 
dari kepuasan kerja dan ketidakpastian lingkungan.
Berdasarkan hasil analisis data dalam penelitian ini menunjukkan, bahwa partisipasi penyusunan 
anggaran dapat dibuktikan secara signifikan mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial 
melalui dampak positif dan signifikan dari kepuasan dan ketidakpastian lingkungan, demikian juga 
untuk umpan balik anggaran dapat dibuktikan secara signifikan mempunyai pengaruh positif terhadap 
kinerja manajerial melalui dampak positif dan signifikan dari ketidakpastian lingkungan, sedangkan 
pengaruh tidak langsung variabel karakteristik sistem penganggaran yang lain,  yaitu partisipasi 
penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran dan umpan balik anggaran dari ketiganya hanya 
variabel partisipasi penyusunan anggaran berhasil ditunjukkan  secara signifikan pengaruhnya terhadap 
meningkatnya kinerja manajerial melalui dampak positif dari variabel kepuasan kerja dan ketidakpastian 
lingkungan. Hasil penelitian ini dapat mendukung hasil penelitian Mohan et al (1995), yang menunjukkan 
bahwa salah satu variabel karakteristik sistem penganggaran, yaitu partisipasi  penyusunan anggaran 
mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dari variabel kepuasan 
kerja dan ketidakpastian lingkungan demikian juga untuk variabel umpan balik mempunyai pengaruh 
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positif terhadap kinerja manajerial melalui dampak positif dari variabel ketidakpastian lingkungan.
Penelitian dalam hal ini memberikan argumentasi bahwa kemungkinan besar partisipasi 
penyusunan anggaran yang terjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipation). Oleh Argyris (1952) 
serta Hansen dan Mowen (2000) ditegaskan bahwa partisipasi semu ini terjadi bila manajemen puncak 
mengambil alih seluruh pengendalian atas proses penganggaran, hanya mencari partisipasi fiktif dari 
manajer tingkat yang lebih rendah. Manajemen puncak hanya secara formal menerima anggaran dari 
manajer di bawahnya dan tidak mempelajari masukan yang diberikan, dengan demikian manfaat perilaku 
yang diharapkan dari partisipasi tidak akan terwujud. Akibatnya dengan kejelasan sasaran anggaran 
pada tingkat manajer fungsional hanyalah pada tingkat perencanaan dan umpan balik yang diberikan 
walaupun itu ditunjukkan positif dan signifikan mempengaruhi kepuasan kerja dan ketidakpastian 
lingkungan, hanya pada tanggung jawab pengendali input atau perencanaan operasional departemennya 
bukan pada output atau tindakan. Ini dibuktikan kepuasan dan ketidakpastian lingkungan signifikan 
mempengaruhi secara positif terhadap kinerja manajerial.
Hal ini dimungkinkan terjadi karena masih kuatnya budaya feodalis di Indonesia, penelitian yang 
dilakukan Indriantoro (1995), menyimpulkan bahwa perbedaan budaya antara Indonesia dan Amerika 
Serikat serta negara-negara Barat lainnya memiliki sumbangan yang substantif terhadap hasil yang tidak 
signifikan (lihat juga Robbins 1996, Bab 2)
Dengan temuan empiris  ini timbul pertanyaan yang perlu dikritisi untuk penelitian berikutnya, 
apakah keberadaan sistem penganggaran skearang ini masih memadai untuk menjadikan penganggaran 
sebagai dinyatakan dalam banyak literatur akuntansi sebagai alat perencanaan, pengendalian, koordinasi, 
komunikasi, dan evaluasi kinerja manajerial? Ataukah seperti yang dikemukakan Preston (1988) 
bahwa anggaran hanya diperlukan oleh manajemen hanya sekedar mengecek item-item pengeluaran 
ketimbang digunakan sebagai dasar untuk melakukan kajian mendalam terhadap kegiatan-kegiatan 
operasi perusahaan (dalam Syakhroza 2000). Sehingga disadari atau tidak, seperti yang ditegaskan oleh 
Syakhroza (2000) bahwa anggaran telah menjadi sebuah simbol manajemen dalam perusahaan dimana 
telah menjadi kebanggaan manajemen apabila mereka telah memiliki anggaran. Prinsip dasar anggaran 
sebagai alat manajemen telah terabaikan, menyusun dan mengimplementasikan anggaran merupakan 
suatu kegiatan ceremonial yang rutin diadakan setiap tahun.
Saran
Secara teoritis perencanaan dan pengendalian sebagai fungsi sistem penganggaran dari sekian 
banyak fungsi penganggaran adalah suatu hal yang tak terpisahkan, dan sistem penganggaran sendiri 
diyakini mempunyai dampak terhadap perilaku orang-orang yang langsung terlibat di dalamnya. 
Dimensi perilaku yang timbul bisa positif dan negatif, perilaku positif terjadi bila tujuan dari setiap 
manajer sesuai dengan tujuan organisasi dan manajer memiliki motivasi untuk mencapainya, sedangkan 
perilaku negatif bisa timbul bila prinsip dasar sistem anggaran itu sendiri telah terabaikan.
Sistem penganggaran semu yang diindikasikan pada temuan penelitian ini berpotensi munculnya 
permasalahan perilaku negatif individu yang terlibat langsung dalam penganggaran, seperti meningkatnya 
rasa ketegangan bawahan, timbulnya perpecahan antara manajemen puncak dengan manajer di 
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bawahnya. Ketegangan kerja yang tinggi dapat menimbulkan frustasi dan kegelisahan dalam bekerja, 
sehingga manajer kehilangan minat kerja, mengurangi prestasi, dan hilang percaya diri. Dampak ini 
dapat membuat manajer dalam usaha menurunkan tekanan kerja tersebut akan memanipulasi laporan 
akuntansi, melakukan penyelewengan dalam pengambilan keputusan, atau membuat senjangan 
anggaran pada periode berikutnya. Ini tentunya tidak menguntungkan bagi kinerja secara keseluruhan 
bagi perusahaan itu sendiri.
Rekomendasi praktik yang peneliti berikan adalah : (1) untuk meminimalkan sistem penganggaran 
semu, diperlukan niat baik dan komitmen yang tinggi dari manajemen puncak untuk menerapkan secara 
tepat prinsip sistem penganggaran sendiri sebagai alat manajemen, dan (2) oleh manajer sendiri harus 
diimbangi dengan peningkatan kemampuan dan pengetahuan yang memadai untuk mengimbangi 
kepercayaan yang diberikan oleh manajemen puncak tersebut. Selanjutnya (3) dalam evaluasi kinerja 
manajer yang berkaitan dengan kepuasan dan ketidakpastian lingkungan sebaiknya juga memasukkan 
anggaran sebagai salah satu pengukur kinerja manajerial, tidak hanya menggunakan external values 
seperti pemerataan distribusi dan pelayanan. Serta (4) untuk menghindari penganggaran sendiri supaya 
tidak menjadi kegiatan  rutin tahunan, dapat menggunakan anggaran secara kuartalan secara terus-
menerus terutama dalam menghadapi lingkungan bisnis yang penuh dengan ketidakpastian yang cepat 
berubah dan sulit untuk diprediksi dalam rentang waktu satu tahun.
Rekomendasi bagi penelitian mendatang hendaknya menguji lebih mendalam dampak variabel 
penelitian ini terhadap persepsi akurasi, ketepatan estimasi dari pengukuran instrumen sistem 
penganggaran serta variabel kepuasan kerja dan ketidakpastian lingkungan yang peneliti adopsi dari 
Kenis (1979) dan Mohan et.al (1995). Kombinasi dari instrumen partisipasi penganggaran dari Milani 
(1975) yang dilaporkan dalam beberapa penelitian cukup konsisten dan akurat dengan instrumen 
kejelasan sasaran dan umpan balik anggaran serta ditambahkan variabel tingkat kesulitan anggaran dan 
evaluasi anggaran dari Kenis 1979), mungkin akan lebih memperjelas temuan penelitian. Sedangkan 
pada variabel kepuasan kerja dan ketidakpastian perlu diuji kembali item-item pertanyaannya supaya 
lebih konsisten dan akurat pada setting Indonesia.
Variabel ketidakpastian lingkungan seperti yang disarankan Govindarajan (1986), budaya (French 
et al. 1996), sifat-sifat kepribadian (Brownell 1981) dapat ditambahkan dan cukup relevan digunakan 
untuk penelitian serupa, sebagai variabel yang mendahului (antecedent variable) kondisi sistem 
penganggaran dan pengaruhnya terhadap motivasi dan kinerja manajerial. Tindak lanjut penelitian 
ini sangat diharapkan untuk meningkatkan kemampuan dan pengertian terhadap kegunaan sistem 
penganggaran, serta untuk menguji kemungkinan-kemungkinan lain penggunaan sistem penganggaran 
dalam membantu pelaksanaan fungsi manajemen.
Keterbatasan
Penelitian ini memiliki beberapa keterbatasan-keterbatasan yang kemungkinan dapat menimbulkan 
gangguan terhadap hasil penelitian. (1) Pemilihan sampel yang tidak acak mempunyai kemungkinan 
untuk mengurangi kemampuan generalisasi temuan penelitian ini. (2) Responden penelitian terbatas 
pada para manajer atau kepala bagian setingkat yang bekerja di perusahaan manufaktur, dimana 
kemungkinan penelitian ini akan menunjukkan hasil yang berbeda pada para manajer di perusahaan jasa 
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dan perdagangan atau organisasi sektor publik. (3) Adanya perbedaan kisaran jumlah bawahan yang 
menjadi tanggung hawab manajer relatif besar, yang menunjukkan variasi posisi manajer yang menjadi 
responden penelitian ini. Variasi tersebut kemungkinan menyebabkan perbedaan persepsi responden 
dalam memahami konteks isi kuesioner. Perbedaan jumlah bawahan dapat juga merepresentasikan 
adnya perbedaan size perusahaan, sehingga menimbulkan size effect. Responden penelitian merupakan 
manajer atau kepala bagian setingkat manajer dari berbagai fungsi dalam perusahaan, heterohenitas 
fungsional responden bekerja, kemungkinan juga dapat menyebabkan hasil yang berbeda, dibandingkan 
jika responden berasal dari fungsi yang relatif homogen. (4) Data penelitian ini dihasilkan dari instrumen 
yang mendasarkan pada persepsi jawaban responden. Hal ini akan menimbulkan masalah jika persepesi 
responden berbeda dengan keadaan sesungguhnya. Penelitian ini hanya menerapkan metode survei 
melalui kuesioner, peneliti tidak melakukan wawancara dan terlibat secara langsung dalam aktivitas 
perusahaan, sehingga kesimpulan yang dikemukakan hanya berdasarkan pada data yang terkumpul 
melalui melalui penggunaan instrumen secara tertulis. Kelemahan pendekatan survei umumnya terletak 
pada internal validity, seperti beberapa instrumen cenderung menimbulkan liniency bias.
Keterbatasan lainnya adalah (5) kemungkinan gangguan pada hasil penelitian yang menguji seluruh 
hubungan di antara variabel dalam penelitian ini. Gangguan ini disebabkan oleh tidak terpenuhinya 
jumlah ukuran sampel minimal yang diperlukan untuk menganalisis data dengan menggunakan SEM 
dengan teknik MLE (Maximum Likelihood Estimation). Untuk menggunakan analisis ini memerlukan 
ukuran sampel yang sesuai yaitu antara 100 sampai dengan 200 sampel (Hair et. al. 1998).
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